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事」という人間に対応する分野（H u m a n
Resource）は存在するが、「選手管理」という「人
事」は業務スタッフの管理ではなく、生産にお
ける素材の管理なのである。端的に言って、「選
手は社員ではない」のである。（労務上、あるい
は雇用契約上の問題は別の議論である。）
　さらにゲームを生産する上で、自チームの選
手を管理するのみでなく、対戦相手チームとの
交渉や、リーグ全体の日程調整や競技場の確保
など、ゲームを生産するための「競技」の運営
管理は、かなり特殊なノウハウが必要とされる。
（例えば、選手の確保には「業界の人脈」が生命
線である。）しかもこの競技関連にかかるコスト
管理は経営全体のバランスに大きな影響を及ぼ
すのだが、一方でゲームという商品の質を高く
保つためには、どうしても一定の投資を必要と
する。
　競技種目に関わらず、あらゆるクラブ経営は、
上記の「競技」と「ビジネス」というかなり性
格の異なった２つの領域のバランスをとること
が不可欠である。前者は「Field Management
（FM）」、後者は「Business Management（BM）」と
呼ばれている。チーム強化には金がかかり、金
をかけると利益が減る。しかもチーム強化のた
めの投資金額と「勝利」とは必ずしも整合性が
ない。ましてや、「収益」との関係に整合性を求
めることは極めて困難である。加えて、ゲーム
を生産するための素材である「選手」は一般人
とは違い、スターであり、金銭感覚に疎い、競
技の中に隔絶された世界に生きる人たちであり、
扱いが難しい。大抵のクラブにおける現状は、
チーム（競技）に対しBMのスタッフが口を挟
むのはタブー視されている。結果として一つの
企業体の中に、全く論理の異なった２つの組織
が独立して存在することになる。「経営」という
観点からは、これらの２つの領域をどのように
統合（Integrate）するかが重要な問題として浮上
する。これはスポーツリーグという産業の組織
が持つ、構造的な課題である。
　この問題に対応するために必要なのは、この
統合という観点から、それぞれの部門の上にク
ラブ経営全体の両者のバランスをとった判断と
執行である。それがBMとFM両社の上にGM
（General Manager）という職務が必要となる根拠
である。ただし、残念ながら、多くのクラブに
おいて「競技」のマネージャー（FM）が肩書き
のみのGMとして存在する。本来の意味のGMで
あれば、FMとBMの両分野における「人事権」
と「予算執行権」を持つ必要がある。当然なが
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ら「取締役」でなければ勤まらない。通常の企
業における執行の最高責任者（Coo）にあたるか
なり重たい地位なのである。
　現状においてなぜ「競技」のマネージャーが
GMとなっているのか。数名の経営者に聞いた
ところ、皆異口同音に「人材」の不在という点
に言及している。この問題を解決するためには、
「競技」に知悉している者に、ビジネスマネジメ
ントのナレッジを習得させることで対応するこ
とが現実的であろう。「GM養成」の機会を早急
に設ける必要がある。
３．収入の変動性というリスク
　「勝敗は下駄を履くまで分からない」というイ
ベント性という側面は、エキサイティングな情
緒的価値を提供するが、一方で「動員」が勝敗
に連動するというリスクが生じる。
　チーム経営者がよく口にする「強ければ大勢
来る」（という言い訳）は、「弱ければ観客が少
なくなる」ということを意味する。こういった
考え方が興行というビジネスを水物にする。つ
まり動員が安定せず、結果として入場料収入が
不安定になる。事業機会が少ないうえ、その限
られた事業機会自体も不安定という、二重に脆
弱でリスクの高いビジネスとなるのである。こ
のビジネスで利益をあげることが、なぜ困難な
のか。以上に述べたような構造的な複数の要因
によるのであり、従って、これらの構造的なリ
スクに対応することが、「スポーツマネジメン
ト」にとって、第一に必要な機能となる。
　「勝敗と動員がリンク」するリスクであれば、
そのリンクを切り離すことが肝要だ。つまり、来
場動機の中で、「勝敗」の要素を相対的に希釈す
ることである。
　第一に、「地域」というブランドを確立するこ
と。Ｊリーグであれば、「浦和」や「新潟」が、
プロ野球であれば「千葉ロッテ」がその代表例
であろう。「勝っても負けても」「浦和」であり、
「新潟」であり、「千葉」であることには変わり
はない。来場動機に変動は少なくなるはずであ
る。現代において地域の名前を人前で大声で連
呼する機会など、スポーツ以外には余り考えら
れない。そして「地域」こそが住民のアイデン
ティティーの基盤である以上、その確認の場を
提供するスポーツには、確かな価値があると言
えるだろう。
　（なお、これらは「国旗」や「国歌」に関して
も言えることである。普段は「国家」などとい
う存在とは無縁な若者たちが、なぜスポーツに
おける「日本代表」のゲームでは、「君が代」を
歌うことを躊躇わないのか。こういった光景は、
4年に一度の五輪イヤーに、世界的規模で展開さ
れるのである。ここに「ナショナリズム」とス
ポーツの特別な関係、更に言うならスポーツが
ナショナリズムのイデオロギー性を隠す機能を
見ることができよう。）
　マネジメントの観点からは、更に進んでいる
のが「千葉ロッテ・マリーンズ」である。この
チームは休日の観客の滞在時間を８時間にする
ような施策を次々と試みている。（詳細はチーム
のＨＰ参照）試合時間を３時間と考えれば、「競
技時間」は「滞在時間」の半分以下になる計算
である。スポーツ観戦を「時間消費型」のソフ
トだと捉えれば、滞在時間の半分以上がゲーム
以外で占められることで、来場者の満足（ＣＳ）
も勝敗とは多少独立し、安定したものになるは
ずだ。同チームは、一作年（06年）と昨年を比
較すると、動員は６％増加にすぎないが、物販・
飲食は 130％増加（前年比 2.3倍）である。これ
は来場者のＣＳを的確に補足し、分析し、かつ
プロモーションとマーケティングに結びつける
「CRM」の導入によるのだが、紙幅の関係で別の
機会で論ずる。
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４．選手年俸の下方硬直性
　産業におけるリスクを整理するには、第一に
「収入（Revenue）」と「コスト」を考える必要が
ある。スポーツリーグ産業におけるコスト面で
の最大のリスクは「選手年俸」である。
　選手年俸は、一度あげるとなかなか下げられ
ない、つまり「下方」に「硬直」な性質を持っ
ている。リーグ優勝したら選手年俸の交渉は会
社にとっては実に頭の痛い問題だ。仮に年俸を
30％アップして、翌年優勝を逃したら30％ダウ
ンできるかというと、現実にはかなり難しい。
　対応策の一つは、「基本給と成果給の間でバラ
ンスをどうとるか」である。
　この点で近年注目を浴びている「SABR　
METRICS（セイバーメトリクス）」は、選手年俸
の法外な高騰を抑止する有効な方法の一つであ
る。今後、セイバーメトリクスのデータを使え
ない者をGM になるべきではない。顧客分析
ツールの「CRM」を合わせれば、FMとBM両面
で、データを使えなければGMになれないとい
う時代の到来は近いだろう。
５．メディア露出のリスク
　スポーツは、老若男女を問わず好かれている
「趣味性の低いソフト」である。従って、マスコ
ミが扱いやすい。今や、スポーツ新聞ではない
一般の新聞で扱うスポーツの露出量は昔日の倍
を下るまい。20世紀後半を通じて、スポーツの
露出量は一貫して右肩あがりであった。スポー
ツのメディア価値はあがり、その価値に基づい
て新しいビジネス「スポーツマーケティング」が
誕生し、年々そのマーケットサイズは拡大して
いる。
　しかし、メディアの露出が増えることは、逆
にネガティブな情報の露出も増えるというリス
クを抱えることになった。選手の不祥事などの
防止とともに、情報のリスクマネジメントが重
要になってきている。
　例えば2005年に生じた「村上ファンドによる
阪神タイガース買収事件」である。連日、主要
新聞のトップを飾り、ＴＶのニュース番組でも
数週間にわたって取り上げられ、大騒ぎになっ
た。しかし、阪神タイガースの年間売上を見れ
ば、100億円規模の一中小企業レベルのものであ
る。その買収が連日、巷間で大騒ぎになるなど
は、経済的な観点であれば非合理的である。事
業スケールと注目率の関係は明らかに一般ビジ
ネスとは異なっている。ポジティブに働けばそ
れは事業的にもプラスになろうが、レピュテー
ションリスクは常に存在する。“人気商売”であ
れば、選手のみでなく、経営トップのメディア
トレーニングは不可欠なはずである。（現実は、
残念ながら、対応していない。それどことか、プ
ロ野球のオーナー会議後のインタビューからは、
「彼らに顧客は見えているのか？」と疑問にすら
思うほど対応が拙劣である。）
Ⅵ　総　括
　以上、述べたことを整理すると、スポーツリー
グ産業のマネジメントに求められる機能は、第
一に、スポーツ興行という産業の特徴を、特に
リスクという観点から理解し、“構造的に存在す
るリスクにどのように対応するか”であると言
えよう。
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